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Resumen  
El presente trabajo forma parte de una investigación mayor que buscó 
caracterizar la toma de decisiones de los empresarios de pymes de Bahía 
Blanca, Argentina. En las últimas décadas, estudios mayormente 
experimentales han probado la existencia de heurísticas y sesgos en el 
accionar humano. Por consiguiente, el objetivo de este artículo fue determinar 
qué heurísticas son más propensas a presentarse en las elecciones de un 
universo particular de sujetos: los empresarios de pymes de la citada ciudad. 
En consecuencia, se recurrió a un panel de expertos en pymes. Para el 
procesamiento de los datos en él obtenidos se emplearon dos técnicas: 
probabilística (frecuencias absolutas y acumuladas) y no probabilística o 
borrosa (método directo con múltiples expertos). Se concluye que las 
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heurísticas más observadas en los sujetos bajo análisis son la disponibilidad, 
la representatividad y la sobreconfianza. Esto ratifica la evidencia empírica 
resultante de estudios científicos previos, por lo que se aconseja considerar 
dichos aspectos conductuales en el estudio de las decisiones humanas y, 
particularmente, en las empresarias.  
Palabras clave: heurísticas, empresarios pyme, panel de expertos. 
Abstract  
This article is part of a broader research project aimed at describing the deci-
sions of SME entrepreneurs from Bahía Blanca, Argentina. In recent decades, 
mostly experimental studies have demonstrated the presence of heuristics 
and biases in human behaviour. Therefore, the objective of this article was to 
determine which heuristics are more likely used in the choices made by a 
particular universe of subjects, namely the SME entrepreneurs from the 
aforementioned city.  
Thus, a panel of SME experts was selected. Two techniques were used to 
process the data obtained: probabilistic (absolute and cumulative frequen-
cies) and non probabilistic (direct method with multiple experts). It was con-
cluded that the most frequently observed heuristics in the subjects under 
analysis are availability, representativeness and overconfidence. This con-
firms the empirical evidence resulting from previous scientific research, so it 
is advisable to consider these behavioural aspects in the study of human 
decisions, particularly business-related decisions. 
Keywords: heuristics, SME entrepreneurs, panel of experts. 
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1. Introducción  
El presente artículo presenta los resultados obtenidos en la primera fase de 
investigación concerniente a una tesis doctoral defendida en marzo de 2017. 
Esta última buscó caracterizar la toma de decisiones del empresario de la pe-
queña y mediana empresa (pyme). Concretamente, se estudió la presencia de 
las heurísticas y sesgos cognitivos en las elecciones de dichos sujetos.  
La evidencia empírica resultante de diversos estudios científicos, mayor-
mente experimentales, demuestra la existencia de heurísticas en la conducta 
de los individuos (Shefrin, 2010). Sin embargo, se supone que no todas las que 
constituyen el estado del arte en esta materia se encuentran presentes en todas 
las personas. De igual modo, dentro de aquellas que sí, se considera que no se 
manifiestan con la misma intensidad en cada individuo o grupo.  
En consecuencia, este trabajo describe el diseño de un panel de expertos en 
pymes cuyos datos se procesan a partir de dos técnicas: probabilística y no 
probabilística o borrosa. Su objetivo es determinar qué heurísticas, de un 
compendio de ellas obtenido de la literatura, son más propensas a observarse 
en las decisiones de los empresarios de este tipo particular de empresas.   
El artículo se estructura de la siguiente manera. En el siguiente apartado, se 
desarrolla un resumen de la revisión de la literatura necesaria para enmarcar 
el presente trabajo. A continuación, se describe la metodología abordaba en 
cuanto al diseño y procesamiento de los datos del panel de expertos. Luego se 
presentan los resultados obtenidos a partir de la aplicación de dos herramien-
tas metodológicas previamente explicadas, y finalmente se exponen las consi-
deraciones finales y la reseña bibliográfica. 
2. Revisión de la literatura 
Como se expone actualmente en la literatura, los sujetos no se comportan en el 
mundo real como sostienen las teorías neoclásicas, es decir, de modo total-
mente racional y realizando elecciones óptimas. Sin embargo, la teoría econó-
mica de la utilidad esperada de von Neumann y Morgenstern (1944), que 
planteó un hombre completamente racional y omnipotente en el manejo de la 
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información (Milanesi y El Alabi, 2011), mantuvo su hegemonía por años. 
Simon fue uno de los primeros en cuestionar el concepto de racionalidad ili-
mitada, proponiendo que este debía ser seriamente revisado. Sostuvo que lo 
más indicado es hablar de racionalidad limitada (Simon, 1955, 1978).  
En consecuencia, surgieron las heurísticas y los sesgos. Tienen su raíz en 
diversos experimentos realizados por investigadores de la materia y en la teo-
ría de las perspectivas de Kahneman y Tversky (1979), obra que desafió postu-
lados clásicos, concretamente los axiomas de la teoría de la utilidad esperada. 
Se presentó como un modelo descriptivo, y alternativo a los existentes hasta 
entonces (Tversky y Kahneman, 1981). Por sus características y fundamentos 
generales, se considera que predice la mayoría de los comportamientos hu-
manos (Viscusi, 1989). 
Conceptualmente, las heurísticas son reglas de pulgar o rules of thumbs en la 
toma de decisiones, y los juicios son las valoraciones que realizan los indivi-
duos (Shefrin, 2010). Las personas forman juicios basándose en distintas heu-
rísticas y estas sesgan sus elecciones de la conducta optimizadora y racional 
ilimitadamente plateada por los modelos neoclásicos (Shefrin, 2008, 2010).  
No obstante, Kahneman (2011)5 explicó que la existencia de sesgos de la in-
tuición no implica dudar de la inteligencia humana. Por el contrario, la mayo-
ría de los juicios y acciones de los agentes son apropiados. Actuar y tener la 
confianza en las propias creencias y preferencias suelen tener una base racio-
nal, aunque no siempre.  
Shefrin (2010), en su libro Behavioralizing Finance6, realizó un resumen de las 
heurísticas existentes dentro del estado del arte. Dentro de las más estudiadas 
se pueden mencionar la representatividad, la sobreconfianza, la disponibili-
5 En su obra Thinking fast and slow, el autor se centra en los sesgos de la intuición. Para ello, dis-
tingue entre dos grandes sistemas de pensamiento que definieron los psicólogos K. Stanovich 
y R. West y que coexisten en la mente humana: el sistema 1 y el sistema 2. El primero es el in-
tuitivo, rápido, que proviene de la emoción. Provee respuestas o elecciones automáticas. El 
sistema 2, en cambio, es aquel que surge de un proceso consciente, lento, racional y analítico 
(Kahneman, 2011; Stanovich y West, 2000).  
6 Las finanzas conductuales son aquellas que incorporan la psicología en el estudio de las finan-
zas, explicando las elecciones desde un enfoque conductual. Esto fue posible a partir de un 
cambio de paradigma en las finanzas tradicionales. Para mayor información, ver Barberis y 
Thaler (2003) y Shefrin (2008, 2010). 
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dad, el status quo, el optimismo irreal, la extrapolación, la confirmación, el con-
servadurismo y el afecto (Bazerman, 2006; Gilovich, Griffin y Kahneman, 2002; 
Kahneman, 2003; Kahneman y Tversky, 1972; Kahneman, Slovic y Tversky, 
1982; Shefrin, 2008,  2010; Tversky y Kahneman, 1973, 1974).  
La representatividad es la tendencia de crear estereotipos para formar jui-
cios. Permite que nuevos estímulos recibidos por un sujeto sean clasificados 
de manera eficiente, comparando los rasgos de ese nuevo estímulo con los ya 
existentes en un determinado prototipo o categoría (Kahneman, 2003). Al em-
plearse esta regla, el atributo objetivo de probabilidad es sustituido por el atri-
buto de similitud más accesible (Kahneman y Tversky, 1972; Shefrin, 2010).  
En concreto, sucede cuando las probabilidades son evaluadas por el grado 
en que “A” es representativo o se asemeja a “B”. Entonces, cuando “A” es 
altamente representativo de “B”, la probabilidad que “A” se origine a partir 
de “B” es juzgada como alta (Tversky y Kahneman, 1974). En repetidos expe-
rimentos, Tversky y Kahneman han demostrado que el ser humano normal-
mente evalúa posibilidades mediante la representatividad, desestimando va-
lores de probabilidades (objetivas) brindadas a priori. 
La sobreconfianza es una heurística que se observa en personas que tien-
den a sobreestimar sus propios conocimientos y habilidades, creyendo que 
conocen más de lo que realmente saben de un tema o cuestión determinada 
(Shefrin, 2010). Una de las conclusiones a las que se arribó experimentalmente 
es que los individuos son sobreconfiados en cuanto a sus conocimientos 
cuando se trata de temas complejos. Entonces, tienden a establecer sus previ-
siones en intervalos que  son demasiado estrechos (Shefrin, 2008). Así se de-
mostró que esto implica subestimar el riesgo o la volatilidad (Odean, 1998). 
Por lo tanto, regirse por esta heurística puede provocar decisiones aventura-
das y poco objetivas, basadas meramente en la intuición y los cálculos propios 
del empresario (Manzanal, Vigier, Briozzo, Milanesi y Martínez, 2015).  
La disponibilidad surge a partir la facilidad en que ciertos elementos o re-
cuerdos vienen rápidamente a la mente del sujeto para evaluar la frecuencia 
de una clase o la probabilidad de un evento determinado (Kahneman, 2003; 
Tversky y Kahneman, 1974). Es una heurística sumamente interesante que se 
observa en los individuos cuando tienden a evaluar la importancia relativa de 
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ciertos asuntos según la propensión con que son traídos a la memoria. En con-
secuencia, los temas frecuentemente mencionados habitan en la mente, mien-
tras otros escapan de la consciencia.  
El status quo se manifiesta en los agentes que favorecen la inacción ante la 
acción, por la aversión al arrepentimiento. Esto implica permanecer en las 
posiciones que están y desestimar la nueva información que implique cambiar 
de rumbo (Milanesi y El Alabi, 2011). El optimismo irreal sucede cuando se 
sobreestima la posibilidad de un evento favorable y se subestima la de un 
evento desfavorable. La extrapolación induce a los sujetos a suponer estima-
ciones indeseadas sobre la base de la creencia de que cambios recientes conti-
nuarán en el futuro. El sesgo de confirmación incita a los individuos a sobre-
ponderar la información que confirma sus posturas previas, y ponderar con 
menor peso la información que las rechaza.  
En tanto, el conservadurismo es la heurística que se observa frente a la ten-
dencia a no reaccionar ante nueva información (Milanesi y El Alabi, 2011; 
Shefrin, 2010). La heurística del afecto fue propuesta por Slovic, Finucane, 
Peters y MacGregor (2002). Se refiere a la emisión de juicios basándose en los 
sentimientos (Shefrin, 2010). Loewenstein, Weber, Hsee y Welch (2001) de-
mostraron que la creencia que se tiene respecto de los riesgos, en muchas oca-
siones, está fundada en las emociones personales. Kahneman, Wakker y Sarin 
(1997) plantearon que las decisiones evaluadas a partir del afecto no se ajustan 
a la lógica de las preferencias económicas.  
Pese a que la incorporación formal de la psicología y, puntualmente, de las 
heurísticas en las teorías que explican la toma de decisiones data solo de unas 
décadas atrás, su aplicación en las empresas es un campo poco explorado. Sin 
embargo, previo a las teorías aquí mencionadas, Barnard (1938) probablemen-
te haya sido uno de los primeros en reconocer como parte intrínseca del éxito 
de la labor de un gerente un elemento subjetivo: la intuición. En línea con la 
investigación de Simon (1955), sostuvo que el administrador cuenta con una 
vasta cantidad de conocimiento registrado en su memoria.  
Por otra parte, Brownlie y Spender (1995), dedicados a estudiar la toma de 
decisiones en altos gerentes en el área de Marketing, apoyaron las ideas de 
Simon. Así mostraron que la mejor decisión en condiciones de alta incerti-
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dumbre se realiza sobre la base de juicios de los administradores o managers. 
Por consiguiente, atendiendo a que quien gerencia la pyme cumple mayor-
mente el rol de propietario-administrador7 (Manzanal et al., 2015), se puede 
afirmar que ello genera un mayor nivel de subjetividad en la toma de decisio-
nes empresarias (Briozzo y Vigier, 2009). Además, Busenitz y Barney (1997) 
probaron que los emprendedores son más propensos a recaer en sesgos y heu-
rísticas al momento de tomar decisiones, en relación con los administradores 
de grandes empresas.  
Analizando algunas heurísticas en particular, se puede mencionar a Alcalá 
Villarreal (2014), quien concluyó que los administradores financieros de la 
ciudad de Barranquilla realizan sus inversiones en mercados de renta fija, 
principalmente en valores nacionales. Esto permitió presumir la existencia del 
sesgo cognitivo de invertir en lo local, tal como en bonos de gobierno. Si bien 
se trata de instrumentos de inversión relativamente seguros, no siempre re-
presentan la decisión óptima desde la perspectiva racional clásica (maximiza-
ción riqueza), debido a que no devengan el mayor rendimiento. 
Otra investigación presentada por Lorenzana de la Varga y Lao Herrerías 
(2015) analizó la incidencia del género en las elecciones financieras de las em-
presas y la presencia de la heurística de la sobreconfianza, suponiendo que un 
mayor capital invertido sobre el total de activo es consecuencia de un exceso 
de confianza. No obtuvieron evidencia estadística suficiente para suponer que 
el porcentaje de capital invertido en el total activos se relaciona con si dichas 
decisiones empresarias son tomadas por mujeres u hombres.  
En línea con el estudio de la sobreconfianza, Citci e Inci (2016) discutieron 
algunos hallazgos recientes en la literatura, demostrando que en ciertos casos 
el exceso de confianza de los administradores de una empresa podría ser una 
respuesta racional frente al entorno en el que operan, más que un rasgo per-
sonal. Ancarani, Di Mauro y D’Urso (2016) investigaron experimentalmente la 
7 En un estudio realizado en una muestra de 76 empresarios de pymes bahienses, se observó 
que el 92 % de la muestra revestía la figura de empresario-administrador, siendo solo el 8 % 
únicamente empresario, es decir, dueño o socio, sin participación en la administración (Man-
zanal et al., 2015). Esto genera lo que Briozzo y Vigier (2009) llamaron fenómeno “entrelaza-
miento empresa-propietario” (unificación entre la dirección y la propiedad). 
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importancia del exceso de confianza en la gestión de la cadena de suministro. 
Los resultados arrojaron que la sobreconfianza puede ocasionar que los admi-
nistradores de dicha especialidad sean menos cuidadosos en la gestión de los 
inventarios, incurriendo en mayores costos. Además, se probó la existencia del 
sesgo del optimismo en los gerentes de compras. 
También es dable mencionar uno de los resultados preliminares y ya publi-
cados de la mencionada tesis de la cual forma parte este artículo resumen. 
Según una muestra parcial de 76 empresarios pyme de la ciudad de Bahía 
Blanca, Argentina (Manzanal et al., 2015), los factores que mayormente orien-
tan e influyen en las decisiones de inversión empresarias de estos sujetos son 
los rendimientos esperados (criterio de elección “racional u objetivo”) y el 
afecto o apego por negocio (criterio de elección “heurístico o subjetivo”).  
De un análisis bivariado realizado con la misma muestra se concluyó que 
los empresarios más longevos, menos educados, que administran empresas 
más pequeñas y más antiguas toman decisiones de inversión basándose prin-
cipalmente en criterios vinculados a heurísticas, como su apego al negocio, su 
intuición, su experiencia y las tendencias del sector al que pertenecen. En el 
análisis multivariado, las variables independientes: la edad del empresario y 
la antigüedad de la empresa, son las que incrementan la probabilidad de per-
tenecer al grupo de decisores que se rigen por heurísticas. 
3. Panel de expertos 
En este apartado se describe la metodología empleada para cumplir con el 
objetivo aquí propuesto que buscó determinar las heurísticas más observadas 
en las elecciones de los empresarios de pymes. Vale recordar que si bien este 
es el propósito principal del presente artículo, operó como insumo o primer 
objetivo para la mencionada tesis de la que forma parte.  
La investigación doctoral pretendió testear experimentalmente la presencia 
de ciertos atajos mentales en las decisiones empresarias. Como tomar ad hoc 
algunas heurísticas y no otras para ser evaluadas en los experimentos podía 
ser objeto de críticas, se recurrió a un panel de expertos para definirlas, en 
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virtud de su expertise y como respaldo de la elaboración de cuestionarios en 
una etapa siguiente de dicha tesis. 
Hernández Sampieri et al. (2010) sostienen, a modo de aval metodológico, 
que el empleo de una muestra de expertos es lo más indicado en estudios 
donde resulta de gran utilidad obtener la opinión específica de especialistas. 
Permite elaborar hipótesis más precisas o ser la materia prima necesaria para 
la correcta confección de cuestionarios. Por lo tanto, se consideran muestras 
válidas cuando los objetivos de la investigación lo requieren.  
3.1. Diseño  
Todo panel se conforma de especialistas en un determinado tema, que para 
esta investigación son las pymes. A partir del panel, se hallan o confirman 
ideas y, por ende, su principal ventaja es la confiabilidad de la información 
obtenida, debido a que se basa en el conocimiento que justamente tienen los 
expertos. Otras de sus virtudes son el ahorro considerable de tiempo, su costo 
reducido o nulo, y la gran credibilidad de las conclusiones a las que se arriban 
(Manzanal et al., 2015).  
Para crear un panel se precisa identificar y seleccionar cuidadosamente 
quienes lo integrarán (Hernández Sampieri et al., 2010). Esto se debe realizar 
de acuerdo con un determinado perfil previamente establecido, que asegure 
los requisitos de ser reconocidos y tener conocimiento en el área bajo análisis. 
Además, se sugiere garantizar la independencia de los especialistas respecto 
del programa o investigación para el cual son convocados como expertos 
(Manzanal et al., 2015).  
Teniéndose en cuenta todas las particularidades precedentemente citadas, el 
panel objeto de este trabajo se integró por 31 especialistas en pymes de la ciu-
dad de Bahía Blanca, Argentina. Concretamente, estuvo conformado por do-
centes e investigadores de Ciencias Contables, de Administración y Económi-
cas de la Universidad Nacional del Sur (UNS) y la Universidad Provincial del 
Sudoeste (UPSO) y referentes de distintas instituciones y asociaciones locales 
que nuclean a este tipo particular de empresas. Todos ellos fueron cuidadosa-
mente seleccionados por su conocimiento y contacto con empresarios 
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bahienses de este tipo particular de empresas, ya sea desde el ámbito académi-
co y/o profesional.  
La herramienta de investigación empleada para contactarse con los expertos 
fue el cuestionario. Este se elaboró a través del formulario que ofrece Google y 
se envió por correo electrónico. Se estructuró con una sucinta introducción 
donde se explicaba el objetivo general de la investigación y el específico del 
cuestionario. Seguidamente, se definió el concepto de heurística, considerando 
que el grupo de especialistas escogidos lo era en pymes, pero no en aspectos 
conductuales. Luego se presentaron las nueve heurísticas (ver tabla 1) expues-
tas precedentemente en este marco teórico y una breve definición de ambas, 
para que los expertos pudieran realizar la actividad que se les solicitaba.  











Fuente: elaboración propia. 
La tarea encomendada a los integrantes del panel consistió en establecer, a 
su criterio, un orden de presencia de estos atajos mentales en las elecciones de 
los empresarios de pymes de Bahía Blanca. Metodológicamente, cada heurísti-
ca bajo análisis se consideró una variable categórica cuya definición y recorri-
do se observa en la tabla 2. 
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Tabla 2. Definición de la variable Xi  
VARIABLE Xi RECORRIDO Xi 
“Intensidad de la presencia de la 
heurística i”. 
“Muy Presente”; “Presente”; “Poco Presen-
te”; “No Presente”; “NS/NC” (no sabe, no 
contesta). 
Fuente: elaboración propia. 
Los especialistas solo podían escoger uno de estos cinco elementos del re-
corrido. Los primeros cuatro indicaron nivel de presencia de cada heurística 
en las decisiones de los mencionados sujetos. El valor de la variable 
“NS/NC”, en cambio, se incorporó para los casos en los que no tenían cono-
cimiento alguno respecto de si una determinada heurística se encuentra pre-
sente, o no, en la conducta del empresario. Así, se evitó obligar al experto a 
que opte por algún nivel de presencia de cierta heurística, cuando en realidad 
lo desconocía.  
3.2. Procesamiento de los datos  
Para procesar los datos resultantes del panel se emplearon dos técnicas. Una 
fue de base probabilística (frecuencias acumuladas relativas porcentuales) y la 
otra no probabilística o borrosa (fuzzy: funciones de pertenencia construidas a 
partir del método directo con múltiples expertos). Si bien son disímiles entre 
sí, ambas permiten cuantificar la incertidumbre. A continuación, se explica el 
origen y cálculo de cada una.  
3.2.1. Base probabilística 
La falta de certeza se describe de muchas maneras, pero Tversky y Kahneman 
(1974) plantearon que aquella que brinda una mejor descripción de cualquier 
evento incierto es la expresión numérica de la probabilidad. Conceptualmente, 
es una medida numérica de la posibilidad de que ocurra un evento, enten-
diéndose por este último un resultado experimental.  
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De este modo, las probabilidades se usan como medidas de falta de certeza 
asociada a eventos o estados de la naturaleza. Los valores de probabilidad 
están comprendidos entre cero y uno, y su recorrido representa grados posi-
bles de ocurrencia del mismo (Anderson et al., 2011). Otra forma de definir la 
probabilidad es como una medida del nivel de incertidumbre de cada suceso 
o evento aleatorio (Martín-Pliego y Ruiz-Maya, 2006).  
Existen tres grandes enfoques dentro del estado del arte para asignar pro-
babilidades (Lind, Marchal y Wathen, 2008). El primero es el de la probabili-
dad clásica, basado en la suposición de que los resultados de un experimento 
son igualmente viables, es decir, equiprobables. Así, este enfoque define la 
probabilidad para un evento como el número de casos o resultados favorables 
dividido el número total de casos o resultados posibles.  
El segundo enfoque es el de la probabilidad empírica. Trabaja con las fre-
cuencias relativas. Esto implica que la probabilidad de ocurrencia de un evento 
se determina al observar el número de veces que este sucedió en el pasado 
(Landro, 2010).Tanto la probabilidad empírica como la clásica se consideran 
objetivas.  
Sin embargo, para los casos en que existe poca o ninguna experiencia o in-
formación previa sobre la cual basar la probabilidad, lo indicado es emplear el 
tercer y último enfoque: el subjetivo (Savage, 1954). Es aquel basado en las 
creencias que tiene un individuo respecto de un estado de la naturaleza. Se 
obtiene con la evaluación que realiza el sujeto de las opiniones y de la infor-
mación disponibles, para luego asignar una probabilidad de ocurrencia a un 
determinado suceso (Lind et al., 2008).  
En conclusión, más allá del enfoque que se emplee, la probabilidad consti-
tuye un elemento importante, debido a que proporciona una forma de medir, 
expresar y analizar la incertidumbre asociada con eventos futuros.  
A fin de determinar el nivel de presencia de cada heurística en las decisio-
nes empresarias de pymes bahienses, se utilizó como herramienta de base 
probabilística el enfoque empírico, en concreto, las frecuencias absolutas rela-
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tivas y acumuladas porcentuales8. La tasa de corte definida ad hoc para deter-
minar si cada sesgo está presente o no en las elecciones de estos sujetos fue del 
75 % de la frecuencia acumulada porcentual del valor “presente”. Esto tiene 
su fundamento en que al utilizarse dicha frecuencia, el valor de la misma para 
la categoría “presente” incluye o acumula la frecuencia relativa (frecuencia 
observada sobre el total de expertos) del valor “muy presente” y “presente” 
donde, en definitiva, ambas indican presencia. 
3.2.2. Base no probabilística o borrosa 
Otra forma de cuantificar la falta de certeza es la no probabilística o borrosa. 
Tiene su raíz en la teoría de la posibilidad propuesta por Lotfi Zadeh, con el 
fin de manipular formalmente la imprecisión y la vaguedad del razonamiento 
humano (Zadeh, 1978). Puesto que la presencia de incertidumbre se origina a 
partir de la existencia de información incompleta, por ende ambigua; dicha 
impresión es posible explicarla mediante números borrosos (Dubois, 2010; 
Gil-Aluja, Terceño Gómez, Ferrer Comalat, Merigó-Lindahl y Linares Musta-
ros, 2015; Kuchta, 2000; Terceño, Barberá, Vigier y Laumann, 2011).  
Los números borrosos son una expresión de posibilidad o creencia acerca 
de algo. Concretamente, un número borroso se constituye a partir de una fa-
milia de intervalos que representa la estimación de una magnitud. La aritmé-
tica borrosa (fuzzy arithmetic) permite efectuar cálculos con cantidades numé-
ricas que son conocidas de forma imprecisa. Dicha impresión se expresa entre 
0 y 1, definiéndose con una distribución unimodal que llega a la unidad para 
uno o varios valores (Fornero, 2012).  
8 La frecuencia absoluta para una categoría, valor o clase de una determinada variable indica el 
número de observaciones en la muestra (o población), con ese valor o rango. Se expresa con la 
variable , donde la sumatoria de los  es el total de la muestra ( ) (o población ( ), según el 
caso):  Luego la frecuencia relativa  se calcula como  . La frecuencia acu-
mulada ( ), en cambio, es la suma de las frecuencias absolutas de los valores (o categorías) 
inferiores o iguales al valor de  considerado. La frecuencia acumulada porcentual se calcula 
como:  
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Las funciones de pertenencia de un número borroso se interpretan como 
una distribución de posibilidad de pertenencia a un conjunto dado. Se pueden 
determinar aplicando criterios individuales (subjetivos y objetivos), colectivos, 
procedimientos analíticos y procedimientos experimentales (Trillas, Alsina y 
Terricabras, 1995). A su vez, para la construcción de funciones de pertenencia 
existen métodos directos, métodos indirectos y métodos que utilizan la fre-
cuencia relativa.  
En los métodos directos, el experto brinda respuestas a preguntas de varios 
aspectos que explícitamente pertenecen a la función de pertenencia a cons-
truir. En los métodos indirectos, en cambio, se requiere que los expertos res-
pondan preguntas simples y menos dependientes de las diferentes bases de 
juicio subjetivo, las cuales pertenecen implícitamente a la función de perte-
nencia construida. De esta forma, las respuestas son procesadas posteriormen-
te de acuerdo con diferentes supuestos realizados. En tanto, los métodos di-
rectos e indirectos se clasifican en métodos de un experto y métodos de múlti-
ples expertos.  
El método que se empleó en este estudio es directo con varios expertos. Pa-
ra comprenderlo, es necesario explicar cómo opera el método directo con un 
experto. En este último, el sujeto asigna a cada elemento dado x  X un grado 
de pertenencia A(x) que, según su opinión, captura mejor el significado del 
término lingüístico representado por el subconjunto borroso A. Esto puede ser 
realizado definiendo la función de pertenencia a partir de una fórmula mate-
mática, o bien ejemplificando esta para algunos elementos seleccionados de X.  
Cuando un método directo es extendido a varios expertos, como en este 
trabajo, las opiniones individuales deben ser agregadas. Una de las formas 
más usuales se basa en funciones de pertenencia de interpretación probabilís-
tica. Supone que n expertos son consultados sobre algunos elementos x  X 
para valuar la proposición: “x pertenece a A”, como si fuera falso o verdadero, 
y donde A es un subconjunto borroso sobre X, que representa un término lin-
güístico asociado con una variable lingüística dada.  
Para un elemento particular x  X, se denota como ai(x) la respuesta del ex-
perto i, con i=1,2,…n, siendo ai(x)=1 cuando la proposición se valúa por el ex-
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perto i como verdadera y ai(x)=0 cuando la considera falsa. En la siguiente 
ecuación se visualiza la función de pertenencia construida. 
 
Comúnmente se generaliza esta interpretación, permitiendo asignar pon-
deraciones o pesos: ci, a la opinión de cada experto. Por lo tanto, A(x) queda 




Se debe tener en cuenta que en ciertas situaciones se considera una desven-
taja que los métodos directos requieran que el experto proporcione respuestas 
precisas para capturar los juicios subjetivos. Esto se debe a que las respuestas 
suelen ser algo arbitrarias, y esto puede ser criticado para ciertos conceptos 
complejos. Por ello la literatura propuso los métodos indirectos, que sustitu-
yen la estimación directa del grado de pertenencia por una tarea simple que es 
determinada por el investigador y le es encomendada al experto, y de cuya 
respuesta puede deducirse la función de pertenencia (Vigier, 2001).  
No obstante, lo dicho precedentemente no representa un problema o des-
ventaja dentro de este estudio. Si bien el elemento subjetivo está presente, co-
mo en toda situación susceptible de ser analizada a partir de la lógica borrosa, 
no interfiere en las categorías previamente definidas para darle un grado de 
pertenencia a cada heurística (X) en el conjunto “empresarios de pymes”. 
De acuerdo con el proceso de valuación directa de cada experto consulta-
do, se procedió a aplicar el método directo con varios expertos. A partir del 
formulario utilizado para captar las opiniones, se identificaron cuatro etique-
tas lingüísticas que representan el nivel de presencia de cada heurística en el 
proceso de toma de decisiones de los sujetos bajo análisis, a juicio de los ex-
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pertos seleccionados. Los valores que se asignaron para cada una de dichas 
etiquetas son los que se presentan en la tabla 3: 
Tabla 3. Pesos de cada etiqueta (o nivel de presencia) lingüística 
Etiqueta Valor 
Muy Presente 1 
Presente 0,66 
Poco Presente 0,33 
No Presente 0 
Fuente: elaboración propia. 
Obtenida la opinión de cada experto, se realizó la agregación por heurísti-
ca, suponiendo que la importancia de la respuesta de cada uno era la misma. 
Es decir, a partir de la etiqueta elegida para cada heurística, se determinó el 
nivel de pertenencia o presencia de ellas en el conjunto de los empresarios 
pyme. Las heurísticas seleccionadas como presentes en las decisiones de em-
presarios pyme fueron aquellas cuya valuación agregada fue mayor o igual a 
0,66 (tasa de corte definida ad hoc para este método); es decir, del valor de la 
etiqueta lingüística “presente”.  
Finalmente, las heurísticas con las que se concluye esta investigación serían 
las coincidentes en cada método, es decir, el probabilístico y el borroso. Em-
plear estas dos técnicas permitiría contrastar y validar los resultados obteni-
dos en cada una, considerando que el producto de este artículo sería el insu-
mo para una etapa siguiente9 de la tesis doctoral de la cual forma parte. 
9 Dicha etapa se refiere a los casos hipotéticos para probar la presencia de heurísticas en un 
pseudoexperimento diseñado para empresarios pyme de Bahía Blanca. 
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4. Resultados del panel 
Este apartado expone las heurísticas más propensas a ser observadas en las 
decisiones de los empresarios pyme de Bahía Blanca. Se obtuvieron 18 res-
puestas del cuestionario enviado a 31 expertos. A continuación, se presentan 
los resultados por cada una de las técnicas anteriormente explicadas. 
4.1. Análisis probabilístico: frecuencias acumuladas 
Los datos relevados del cuestionario entregado al panel de expertos vía Goo-
gle fueron procesados con el software SPSS. Por cada heurística de las nueve 
analizadas se calcularon y analizaron las tablas de frecuencias absolutas, rela-
tivas y acumuladas. A modo ilustrativo, se exhiben las tablas de frecuencias 
de dos heurísticas (ver tabla 4  y tabla 5).  
Por un lado, como se explicó en el aparatado anterior y se observa en las 
tablas expuestas, la categoría “No Sabe/No Contesta” (“NS/NC”) fue exclui-
da del recorrido de cada variable (heurística) al momento de procesar los da-
tos obtenidos, por no indicar nivel de presencia alguno. En consecuencia, en 
los casos donde no se eligió dicho valor de variable, el total de respuestas (n) 
fue exactamente de 18, pero en aquellos en que sí, el total indefectiblemente 
fue menor, por excluir las observaciones para la mencionada categoría. 
Tabla 4. Cuadro de frecuencias de la heurística de la extrapolación10 








Muy presente 1 6,7 6,7 
Presente 7 46,7 53,3 
Poco Presente 6 40,0 93,3 
No Presente 1 6,7 100,0 
Total 15 100,0  
Fuente: elaboración propia. 
10 Como se visualiza en la tabla, el total de respuestas fue menor a 18, concretamente: 
. Esto demuestra que existieron tres observaciones descartadas del procesamiento y 
análisis de los datos, por encontrarse en la categoría “NS/NC”. 
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Tabla 5. Cuadro de frecuencias de la heurística de la confirmación11 








Muy presente 7 38,9 38,9 
Presente 6 33,3 72,2 
Poco Presente 5 27,8 100,0 
No Presente 0 0 100,0 
Total 18 100,0  
Fuente: elaboración propia. 
Por otro lado, en virtud a la tasa de corte definida para el análisis probabilís-
tico (75 % de la frecuencia acumulada relativa del valor “presente”), las heurís-
ticas consideradas con mayor presencia en la toma de decisiones de empresa-
rios pyme (según los expertos) serían aquellas cuya frecuencia acumulada rela-
tiva porcentual fuera mayor o igual a dicho valor.  
Por lo tanto, se concluye que las heurísticas más propensas a ser vistas en el 
proceso decisorio del empresario de pymes bahienses a juicio de los expertos 
seleccionados y según la técnica probabilística son la disponibilidad, la repre-
sentatividad y la sobreconfianza (ver tabla 6).  
Tabla 6. Resumen de frecuencia acumulada (%) del valor “presente” por heurística 









Status quo 38,9 
Fuente: elaboración propia. 
11 Para el procesamiento de esta heurística, el total de observaciones resultó ser de 18 (exacta-
mente igual al n = 18 expertos). Además, la categoría “no presente” no obtuvo ninguna obser-
vación; es decir, ningún experto consideró que esta heurística no está presente en las eleccio-
nes de los empresarios de pymes bahienses.  
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4.2. Análisis borroso: método directo con múltiples expertos  
La segunda herramienta con la que se procesaron los datos del panel proviene 
de la matemática borrosa (fuzzy logic), y se refiere a la construcción de funcio-
nes de pertenencia. En este caso, se aplicó el método directo con múltiples 
expertos.  
Consecuentemente, se procedió a realizar el debido cálculo. De la ecuación 
3 (descripta en el apartado 3.2.2): , donde  represen-
ta la ponderación correspondiente a cada nivel de presencia (ver tabla 3); 
 la respuesta de cada experto , y  la cantidad de expertos que la califi-
caron con algún nivel de presencia a cada atajo mental; se efectuó la valuación 
agregada (múltiples expertos) por cada heurística12 (ver tabla 7). 
Tabla 7. Valuación agregada por heurística 









Status Quo 0,3672 
Fuente: elaboración propia. 
De esta agregación de respuestas, a partir de la opinión de cada experto y 
considerando la tasa de corte definida para el análisis borroso, las heurísticas 
que encabezan las elecciones de los empresarios resultaron ser la disponibili-
dad, la confirmación, la representatividad y la sobreconfianza. 
12 Es decir, la suma ponderada del peso otorgado a cada categoría o valor de la variable (“muy 
presente”, “presente”, “poco presente” y “no presente”) por la cantidad de observaciones o 
expertos que eligieron esa categoría o valor; dividido el total de expertos (n) que calificaron a 
esa heurística (cualquiera sea la categoría escogida). 
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4.3. Resultado final del panel 
Finalmente, tomando los resultados obtenidos del panel según el empleo de 
las técnicas de procesamiento de datos probabilística y no probabilística, las 
heurísticas coincidentes fueron: la disponibilidad, la representatividad y la 
sobreconfianza.  
5. Consideraciones finales 
Tal como se esbozó precedentemente, este artículo forma parte de una tesis 
doctoral cuyo fin fue caracterizar la toma de decisiones de un universo parti-
cular de sujetos: los empresarios de pymes de la ciudad de Bahía Blanca. En 
las últimas décadas muchos autores se han dedicado a estudiar y probar la 
existencia de diversas heurísticas y sesgos en el accionar de los individuos. 
Este nuevo cuerpo de conocimiento complementa los modelos de elección 
hasta entonces estudiados, presentando supuestos más reales para describir y 
explicar el comportamiento humano. Por consiguiente, el objetivo del presente 
trabajo fue determinar qué heurísticas son más propensas a observarse en las 
decisiones de empresarios pyme de dicha ciudad.  
Para ello, se recurrió a una muestra de expertos constituida por docentes e 
investigadores de dos universidades nacionales y referentes de instituciones 
que agrupan o representan a las pymes, todos de la citada ciudad. Como el 
diseño del panel no solo permitía satisfacer el objetivo aquí planteado, sino 
también ser insumo para una etapa siguiente de la mencionada investigación 
doctoral, se decidió contrastar y validar los resultados empleando dos técnicas 
de procesamiento de los datos. Una de ellas fue probabilística, a partir del 
empleo de tablas de frecuencias absolutas y acumuladas, y otra no probabilís-
tica o borrosa, aplicando el método directo con múltiples expertos. 
Procesada la información obtenida con cada herramienta, se concluyó que 
las heurísticas más observadas en los sujetos bajo análisis, según los expertos 
seleccionados, son la disponibilidad, la representatividad y la sobreconfianza. 
Esto ratifica la evidencia empírica resultante de estudios científicos previos 
que demuestran la existencia de un compendio de heurísticas en la conducta 
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de los individuos, que en este caso fueron los empresarios de un tipo particu-
lar de empresas.  
Finalmente, si bien los resultados obtenidos no constituyen postulados 
universales respecto de la conducta de estos sujetos, queda en evidencia la 
importancia del estudio y caracterización del componente subjetivo en los 
modelos de toma de decisiones en condiciones de incertidumbre, ambigüedad 
o información incompleta. Por lo tanto, se aconseja considerar aspectos con-
ductuales, como lo son las heurísticas y los sesgos, en el estudio de las deci-
siones humanas y en concreto de las empresarias.  
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